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INTRODUgAO 
A andlise ambiental constitui etapa crfti- 
ca no planejamento empresarial, compreen- 
dendo o diagn6stico externo — considera- 
95es acerca da natureza do neg6cio, sua con- 
correncia, seus mercados etc. — e o diagn6s- 
tico intemo. Este d ig^ialmente crftico quan- 
do do planejamento de processes de planeja- 
mento empresarial (Figtira 1). Objetiva, en- 
tre outras coisas, identificar e avaliar como 
afetarSo o processo de planejamento da em- 
presa: 
— a estrutura de poder, seus principals ato- 
res e coliga95es; 
— a cultura dominante, os valores e o estilo 
dos principals executives; 
— os processes decis6rios, a forma como se 
manifesta a estrutura de poder e a cultura 
dominante. 
Nesta andlise interna um elemento desta- 
ca-se, a figura do dirigente principal, suahis- 
t6ria como pessoa, seu cum'culo profissio- 
nal, seus hdbitos e preferencias pessoais e so- 
cials, seu estilo de vida, suas leituras, suas re- 
lates empresariais e seu vfneulo com a orga- 
niza^So, que afetam sobremodo o que a or- 
ganiza9ao faz, como faz e com quern faz seus 
negbcios e pianos. Ou seja, essas caracteristi- 
cas que o distinguem — e que, numa simplifi- 
ca9ao quase abusiva, serao designadas de 
"histbria de vida" — cunham de maneira sig- 
nificativa seu "estilo de gestSo" 
Embora aparentemente tenue, a experien- 
cia mostra que esta rela9ao influencia a prb- 
pria estrutura organizacional, conferindo 
maior destaque a dreas e fun9<5es pelas quais 
o dirigente principal apresenta maior afinida- 
de, ^s vezes independentemente da efetiva 
relevancia daquelas;' dai ser imprescindivel 
sua considera9<ro pelo planejamento. A cria- 
950, ainda em 1903, por Coleman du Pont, 
dirigente principal da E. I. du Pont de 
Nemours Powder Co., de um Departamento 
de Desenvolvimento, brgao raro na 6poca, re- 
portando-se diretamente & Presidencia, cons- 
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Figura 1 - Um Modelo para Planejar o Planejamento 
Fonte: Machado, Rogerio, Planejamento empresarial. Sao Paulo, Brasiliense (no prelo). 
titui exemplo significativo. Nao por acaso, 
Coleman era graduado pelo bem co- 
mo o eram Alfred e Pierre du Pont, respecti- 
vamente gerente geral e tesoureiro da empre- 
sa na ocasiao. 
Particularmente nas empresas privadas de 
origem familiar, muito comuns ainda no Bra- 
sil, a figura do dirigente principal da organi- 
za9^o tern uma relevancia, qui9a, ainda 
maior do que a normalmente atribuida 
quando se pensa e faz planejamento. 
O proposito deste artigo d registrar algu- 
mas observa9oes de ordem geral e levantar al- 
gumas pistas para estudos mais sistematicos 
da figura do dirigente principal em empresas 
privadas brasileiras, em particular quanto ao 
seu impacto na formula9ao e implementa9ao 
de processes de planejamento empresarial. 
UMA TIPOLOGIA PARA 
DIRIGENTES PRINCIPAIS 
Podemos identificar quatro tipos de diri- 
gentes principals num espectro continue que 
vai desde o acionista "puro" at^ o gerente 
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"puro", passando por dois estereotipos inter- 
medidrios que designaremos de empres^rio- 
investidor e empresdrio-executivo (Figura 2). 
0 dirigente principal do tipo acionista pu- 
ro caracteriza-se por ter um minimo ou ne- 
nhum envolvimento com as transa95es da or- 
ganiza9£[o, internamente e com o meio exter- 
no; mesmo tendo uma participa9ao significa- 
tiva, limita-se quase exclusivamente a admi- 
nistrar seu portfolio de a90es: analisar o de- 
sempenho das empresas; subscrever aumen- 
tos de capital; receber dividendos etc. 
Id o dirigente principal do tipo gerente 
puro 6 um administrador profissional, assala- 
riado e caracteriza-se por ter um minimo ou 
nenhum envolvimento com o controle acio- 
ndrio da organiza9do, concentrando-se na ob- 
ten9ao de eficdcia e eflciencia nas transa9c5es 
dos negocios: planejar e avaliar o desempe- 
nho de negocios e subordinados; orientar in- 
vestimentos e transa9(5es; decidir sobre o dia- 
a-dia dos negocios etc. 
0 empresdrio 6 um misto de acionista e 
gerente e, neste sentido, reiine caracterfsticas 
de proprietdrio e de empregado. Segundo a 
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Figura 2 - Uma Tipologia para Dirigentes Principals 
predominancia de um ou outro tra90,6 pos- 
sivel identificar, nesta faixa intermedidria do 
contmuo, dois tipos de dirigente principal: o 
empresdrio-investidor, que apresenta caracte- 
risticas proximas do acionista puro, e o em- 
presdrio-executivo, que se situa, do ponto de 
vista comportamental, mais proximo do ge- 
rente puro. 
A vivencia com organiza^es de diversas 
naturezas e tamanhos e o relacionamento 
profissional com empresdrios, seus dirigentes 
principais, permite-nos adiantar as seguintes 
observa95es de ordem geral: 
- todos os empresdrios sSri suficientemente 
dedicados a ponto de se considerarem 
competentes enquanto investidores e exe- 
cutivos; 
- nenhum empresdrio € suficientemente 
inapto ou desinteressado em qualquer dos 
extremes a ponto de reconhecer tal fato, 
delegando inteiiamente a um conselheiro 
— extreme "acionista" — ou executive su- 
bordinado — extreme "gerente" — as fun- 
95es a ele associadas. 
Colocado de outra forma, os empresdrios, 
enquanto dirigentes principais, tern caracte- 
rfsticas marcantes, que os tornam potencial- 
mente mais eficazes de um modo proprio, ou 
como empresdrio-investidor ou como empre- 
sdrio-executivo. A predominancia de certas 
caracteristicas depende, entre outros fato- 
res, de sua histriria de vida, a qual se consti- 
tui no fator mais influente no seu estilo de 
gestdo e, consequentemente, na forma como 
se desenvolvem os processes decisorios em 
sua organiza9ao. 
O DIRIGENTE PRINCIPAL 
NO BRASIL 
Os dois extremes da tipologia apresenta- 
da sao pouco comuns, raros mesmo, nas em- 
presas privadas brasileiras. O dirigente prin- 
cipal do tipo gerente 6 encontrado nas esta- 
tais e em quase todas as multinacionais que 
atuam no Brasil. Em ambas, a drea de atua- 
9do do negocio, a estrutura gerencial e os 
modelos de planejamento adotados sdo pr6- 
definidos por um m'vel superior de decisdo; 
ainda assim, as estatais indiscutivelmente 
oferecem ao dirigente maior margem para 
contribui9(5es criativas no processo. Nos paf- 
ses de origem das multinacionais, especial- 
mente nos Estados Unidos, 6 comum tam- 
bdm encontrarmos "Chairmen of the Board" 
e "Chief Executive Officers" — com titulos 
quase honordrios — que sdo tipicos dirigen- 
tes acionistas puros. 
No Brasil, o dirigente principal, geralmen- 
te com o cargo de Presidente — mesmo quan- 
do sua empresa 6 uma sociedade limitada — 
ocupa as posi9(5es intermedidrias do conti- 
nuo, podendo sua historia de vida, grosso 
modo, ser representada por um dos casos se- 
guintes (intencionalmente, aspectos julgados 
relevantes foram acentuados, quase beirando 
o caricato): 
- Caso /: Carlos ^ndrd, engenheiro, filho de 
advogado, apoa uabalhar 8 anos em proje- 
tos de engenharia para uma grande cons- 
trutora, abriu sua prripria firma; fez cur- 
sos diversos de curta dura9do nas areas de 
administra9do e economia. 
- Caso 11: Josd Carlos, advogado, filho de 
engenheiro, fez um curso de pos-gradua- 
9ao em Ciencias Poh'ticas; passou a cola- 
borar com o pai na sua firma de constru- 
96es e apos 8 anos, com a s^ida do pai, as- 
sumiu a dire9«ro geral dos negricios. 
- Caso III: Roberto Fldvio, administrador, 
filho de economista, recebeu como heran- 
9a um portfrilio de a9(5es significative; al- 
guns do lotes, inclusive, possibilitavam a 
indica9ao do dirigente principal. 
- Caso IV: Joao Augusto, medico, filho de 
fazendeiro, residindo e clinicando no inte- 
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nor, recebeu como herar^a um portf61io 
de a^oes significativo; alguns lotes, inclu- 
sive, possibilitavam a indicate do diri- 
gente principal. 
0 dirigente principal tende a ser do tipo 
empresdrio-executivo quando ele inicia seu 
pr6prio negdcio (Caso I) ou quando recebe 
um negdcio ou meios para controle de um 
neg6cio afim com sua forma^ao e interesses 
profissionais (Caso III). 
O dirigente principal tende a ser do tipo 
empresdrio-investidor quando recebe um ne- 
g6cio feito (Caso II) ou quando recebe meios 
para controlar um negbcio que pouco tern a 
ver com sua forma^ao e interesses profissio- 
nais (Caso IV). 
implica^Oes para o 
PLANEJAMENTO 
Em decorrencia da qualidade da intera9ao 
e do ajustamento entre, de um lado, as ca- 
racten'sticas marcantes do dirigente princi- 
pal, fortemente ligadas a sua historia de vida 
e a da empresa, e, do outro, a estrutura de 
poder, a cultura dominante e os processes 
decisbrios da organiza^ao, poderemos encon- 
trar negbcios mais ou menos rent^veis, segu- 
ros e prbsperos. 
Um dirigente principal que se caracteriza 
como um empresdrio-investidor tenderd a ter 
negbcios com maiores chances de sucesso k 
medida que dispbe de uma equipe de conse- 
Iheiros independentes e de executivos con- 
fidveis e competentes administrando seu pa- 
trimbnio com base em um processo eficaz de 
planejamento, delega9ao e avalia9ao de de- 
sempenho. Tais particularidades criam certa 
predisposi9ao k prdtica de estrat^gias de 
diversifica9ao dos negbcios. Um exemplo 
bem-sucedido de empresdrio-investidor 6 en- 
contrado na figura do Sr. Rodolfo Marco 
Bonfiglioli, da Corpora9ao Bonfiglioli, hol- 
ding de um conjunto de empresas atuantes 
em ramos de atividades bastante variados - 
financeiro, agroindustrial, agropecudrio, imo- 
bilidrio, constru9ao civil, combrcio exterior e 
informdtica. 
Id um dirigente principal do tipo empre- 
sdrio-executivo poderd ter suas chances de 
sucesso aumentadas se concentrar seus inte- 
resses e investimentos em poucos ou mesmo 
em um unico ramo de negbcio afim com sua 
forma9ao e interesses profissionais, buscando 
desenvolver uma compet^ncia empresarial 
superior com base nos fatores-chave de su- 
cesso do ramo de negbcio selecionado. Nos 
casos enquadrados neste tipo, tao freqiiente- 
mente encontrado no Brasil, e marcante a 
tendencia a intensifica9ao dos negbcios num 
ramo especffico de atividade. Personificando 
com sucesso o empresdrio-executivo encon- 
tramos, entre inumeros outros, o Engenheiro 
Norberto Odebrecht, da Construtora Ode- 
brecht, o Engenheiro Paulo Villares, da A90S 
Villares, e os jornalistas Julio de Mesquita 
Neto e Ruy Mesquita, dos jornais O Estado 
de Sao Paulo e Jornal da Tarde. 
0 processo de planejamento mais adequa- 
do, atendidas as condi9oes gerais acima su- 
geridas, tende a ser mais estruturado (nao 
"burocratizado") no caso do empresdrio-in- 
vestidor que no caso do empresdrio-executi- 
vo, pois este freqiientemente tern uma atua- 
9ao mais participante e centralizadora de 
diversas decisoes dos negbcios, em geral pou- 
co diversificadas. 
Por um processo de planejamento "mais 
estruturado" entende-se um processo que 
apresenta as ^guintes caractensticas: 
- integra9ao elevada entre os eventos do 
processo (reunioes de trabalho, semind- 
rios etc.) e entre os elementos do piano 
(objetivos, polfticas, metas, o^amentos 
operacionais etc.); 
- participa9ao elevada dos diversos nfveis 
gerenciais em fun9ao da natureza e mag- 
nitude dos diversos estudos, decisoes e 
pianos; 
- integra9ao elevada entre 0 planejamento 
e demais sistemas gerenciais, particular- 
mente os sistemas de controle e de incen- 
tives e a estrutura gerencial. 
E importante, por fim, salientar o papel 
do executive responsdvel pelo planejamento 
e as fun9bes desempenhadas pela area sob 
sua responsabilidade, que tendem a ser, na- 
turalmente, mais complexos e mais relevan- 
tes no caso de processos mais estruturados, 
recomenddveis no caso do empresdrio-inves- 
tidor e encontrados tambbm em grandes or- 
ganiza9bes — mesmo quando seu executive 
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principal 6 do tipo empresdrio-executivo. Es- 
te papel e fu^oes desempenhadas, no entan- 
to, dependem ainda de fatores nao aborda- 
dos neste artigo, como a diversidade do port- 
fdlio de negricios, no que concerne k nature- 
za e estdgio de desenvolvimento dos empre- 
endimentos e dos processes decisorios. No 
entanto, pode-se afirmar que este papel e 
fun9oes certamente incluem a coordena9ao 
e o desenvolvimento do process© de plane- 
jamento e a elabora9ao de documentos bd- 
sicos de trabalho — subsfdios para as deci- 
soes ao longo do processo. 
CONCLUSAO 
Como explicitado na introdu9ao, o pro- 
pdsito deste artigo 6 registrar algumas obser- 
va96es de ordem geral e levantar algumas pis- 
tas para estudos mais sistemdticos da flgura 
do dirigente principal em organiza9oes priva- 
das brasileiras, em particular no que tange ao 
planejamento empresarial. Assim, cabe nesta 
conclusao uma palavra de alerta: os concei- 
tos apresentados e hipriteses levantadas nao 
tern um cardter conclusive, nem devem ser 
adotados de forma imediata e deterministica. 
Um artigo como este, ou mesmo vdrios, 
nao reduzem a importdncia da andlise das 
determina96es particulares que cada dirigen- 
te principal e sua organiza9ao apresentam em 
casos concretos. 
Uma linha de pesquisa que venha a explo- 
rar o tema deverd necessaxiamente identificar 
e qualificar melhor indicadores que possibili- 
tem caracterizar o empresdrio enquanto ge- 
rente ou investidor. A estrutura de planeja- 
mento, bem como o tempo dedicado pelo 
dirigente principal d organiza9ao, a natureza 
dos problemas de que se ocupa, o confronto 
profissao X tipo de negdcio constituem, en- 
tre outros, indicadores relevantes. 
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AP RESENT AO 
Estamos vivendo, em 1982, na FEA-USP, 
uma fase de profundo interesse para a nossa 
comunidade academica que trata do replane- 
jamento dos cursos oferecidos por esta uni- 
dade, ou seja: Administraf^ao, Contabilidade 
e Atudria e Economia, a m'vel de gradua^o. 
Esta condi9ao nao emergiu acidentalmen- 
te nesta institui^o, mas como resultado do 
amadurecimento da preocupa^ao, experien- 
cias e debates das lideran9as da faculdade, 
com e sobre o assunto. Aldm disso, o proble- 
ma em foco tern sido estudado e pesquisado 
por professores e estudantes dos cursos de 
pds-gradua^o da faculdade, profundamente 
interessados com o nfvel de ensino que es- 
tamos oferecendo, com a utiliza^ao no mer- 
cado de trabalho dos profissionais que esta- 
mos formando e com a adequate desses 
profissionais cis necessidades do mercado, 
com a satisfa^o desses profissionais com as 
proflssOes escolhidas. 
Como exemplo deste interesse podemos 
mencionar, entre outros, os seguintes traba- 
Ihos: 
• Crispin, Sergio Feliciano. A evolugdo 
do ensino de administragdo de empresas 
no Brasil e o Curso de administragdo da 
FEA-USP. Trabalho apresentado para a 
disciplina Teoria e Prdtica de Adminis- 
tra9ao, ministrada pelo Prof. Dr. Cyro 
Bernardes, no curso de mestrado em Ad- 
ministra9ao de Empresas da FEA-USP, 
novembro de 1981. 
• Franco, Hildrio e ludicibus, Sergio. The 
education of the accountant from the 
viewpoint of a user of the services of 
Accountants. XII Congress International 
in Contables, Mexico, 1982. 
• Marion, Jos^ Carlos. Metodologia do 
ensino da contabilidade. Pesquisa realiza- 
da tendo em vista, entre outros motives, 
a publica92o do livro Contabilidade em- 
presarial editado pela Atlas, Sao Paulo, 
1982. 
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• Santi Filho, Armando. O ensino superior 
de administragdo no municipio de Sao 
Paulo. Disserta^ao de mestrado apresen- 
tada £ FEA-USP, 1981. 
• Trevisan, G16ria Delia Monica. As ativida- 
des profissionais dos bachareis em admi- 
nistragdo graduados pela USP, de 1964 a 
1974 em Sao Paulo. Disserta^o de mes- 
trado apresentada b FEA-USP, 1977. 
• Veras Filho, Jos^ Maria. Diferenciais de 
saldrios dos economistas formados pela 
USP, 1979. 
Por outro lado, esse tipo de preocupa^o 
nSo e de interesse exclusivo apenas da FEA/ 
USP. Quase diariamente lemos nos princi- 
pais jornais de nossa capital ensaios, artigos, 
coment^rios de profissionais envolvidos dire- 
tamente ou indiretamente com o m'vel de en- 
sino superior no Brasil, al^m de vdrios arti- 
gos em revistas t^cnicas. Tamb^m, defronta- 
mo-nos com freqiientes comunicados, por 
parte do MEC, atrav^s dos mais diferentes 
meios de comunk^ao e correspondencia, 
enviados is universidades e faculdades, que 
evidenciam a importancia que esse ministd- 
rio esti dando i moderniza9<fo de currfcu- 
los de cursos superiores. Inclusive editoras de 
renome ji estio editando livros exclusiva- 
mente sobre o assunto1 
OBJETIVOS DO TRABALHO 
Com a publica^o deste trabalho em vef- 
culo de ampla circulate interna e externa, 
como d a revista de administragdo do Insti- 
tute de Administra^o da FEA/USP, temos 
por objetivos: 
• Oferecer subsidies que possam aglutinar 
construtivamente todos os participantes 
da nossa comunidade academica, na de- I 7
flagra^ffo e implemento de um processo 
de moderniza^o do ensino nesta faculda- 
de que leve ao alcance dos objetivos real- 
mente desej ados pela comunidade acade- 
mica com um todo e ainda atendam is ex- 
pectativas da sociedade em geral em ter- 
mos de servicesprestados aessa sociedade. 
• Receber subsidies, sobre o assunto ora 
abordado, por parte dos professores da 
FEA e outras institui^es. 
• Receber sugestOes e informa90es, ligadas 
ao assunto, por parte de profissionais gra- 
duados nas ire as abrangidas e que estejam 
no exercicio da profissio. 
• Receber sugestOes e indicadores, por par- 
te das lideran9as de empresas que empre- 
garem administradores, contadores e eco- 
nomistas, a respeito das suas expectati- 
vas em re^io a esses profissionais e at6 
que ponto essas expectativas esta:o sen do 
atendidas. 
REPLANEJAMENTO DO ENSINO EM 
UMA INSTITUigAO UNIVERSITARIA 
NAS AREAS DE ClfiNCIAS SOCIAIS: 
CONTRIBUI?AO AO SEU 
DELINEAMENTO 
Todas as organiza90es formais, para so- 
breviverem e se desenvolverem, devem so- 
fter, no decorrer de sua existencia, processes 
de reforma globais ou parciais das suas ativi- 
dades-fins e/ou das suas atividades-meios, 
nas suas estruturas e nos seus m^todos. En- 
fim, processes de reforma que possibilitem 
i organiza9io a consecu9io dos seus objeti- 
vos com a mixima eficiencia possivel. 
A reforma do ensino como qualquer ou- 
tro processo de reforma € um processo dina- 
mico, no sentido de que, periodicamente, de- 
ve ser revisto. Em um unico passo, uma or- 
ganiza9ao, quaisquer que sejam seus objeti- 
vos, nio poderi chegar a uma situa9cro ideal, 
mesmo porque esta situa9io nao ^ estitica, 
evolui com o tempo, com a evolu9ao da cul- 
tura, do ensino, da pesquisa e da tecnologia. 
Pretendemos, neste trabalho, apresentar 
algumas id^ias e sugestOes, as quais poderio 
ser levadas em conside^io por uma institui- 
9io universitiria ao elaborar o planejamento 
de suas atividades-fms e/ou meios. Planeja- 
mos este que teri, entre outras, a fmalidade 
de integrar a unidade em um processo de re- 
forma estrutural e funcional mais amplo, 
com vista a manter a institui9ao em um m- 
vel de desempenho de acordo com suas tra- 
di9(5es educacionais e reais potencialidades 
dentro do panorama educacional brasileiro, 
face is ripidas mudan9as pelas quais esti 
passando a sociedade como um todo, com 
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profundas repercussQes no mercado de tra- 
balho para indivfduos com instm^o supe- 
rior. 
Geralmente este planejamento inicia-se 
com a estrutura^o ou reestrutura^o dos 
curn'culos dos cursos a serem criados ou jd 
existentes. Esta tarefa pode parecer fclcil ou 
mesmo trivial se nos ativermos ao fato de 
que, sempre que d regulamentado o exer- 
cicio de uma profissao de m'vel superior, 
o Conselho Federal de Educa9a:o determina 
o curnculo mfnimo de disciplinas que de- 
ver^o integrar os cursos de habilitate para 
o exercicio da profissao criada. Nestes ter- 
mos, o problema de elaborate da estrutura- 
to curricular para cursos de m'vel superior 
seria resolvido de maneira bastante simples: 
• estruturato de maneira 16gica, de acor- 
do com os crit^rios do grupo encarrega- 
do do trabalho, das disciplinas obrigato- 
rias determinadas pelo Conselho Federal 
de Educate, sendo este conjunto de dis- 
ciplinas chamado de curriculo minimo de 
um curso superior.2 
• acrescentar, ao referido curnculo mini- 
mo, outras disciplinas que o grupo de 
planejamento considere necess^rias k ade- 
quada formato de profissional daquele 
determinado curso. Este elenco'de disci- 
plinas, com suas respectivas cargas hord- 
rias, que deverffo ser cursadas segundo cri- 
t^rios bem-defmidos, € chamado curncu- 
lo pleno de um curso superior. 
Contudo, tal tarefa est^ muito longe de 
ser simples, pois existem fatores importan- 
tes que deverSo ser considerados a fim de 
que o trabalho seja conduzido de maneira 
eficiente. 
Estes fatores podem ser classificados em 
dois grandes grupos: 
• fatores de ordem geral; 
• fatores de ordem institucional. 
Fatores de Ordem Geral 
0 grupo de trabalho encarregado da rees- 
truturato curricular deve ter: 
• conhecimentos solidos e atuais sobre a le- 
gislate que regulamenta a elaborate dc 
curn'culos para cursos superiores em nf- 
vel de graduate c sua operacionalizato; 
• vis^o global sobre teorias, processes, t6c- 
nicas e dreas de conhecimento, as mais 
atuais, que devam constar dos programas 
correspondentes ^s disciplinas que neces- 
sariamente dever^o integrar cursos de gra- 
duato nas Ire as em discuss<ro neste tra- 
balho, para que n^o se tornem rapidamen- 
te obsoletos, face ^s necessidades do mer- 
cado de trabalho; 
• conhecimentos atualizados referentes k 
diddtica aplicada ao ensino superior e 
m^todos de pesquisa aplicados a Cien- 
cias Sociais: 
• conhecimento de pelo menos algumas das 
caracten'sticas gerais do mercado de tra- 
balho para os quais a instituito esteja 
preparando profissionais.3 
Fatores de Ordem Institucional 
A16m dos fatores de ordem geral, jk des- 
critos, hk de se considerar fatores de ordem 
institucional, fundamentals em termos dos 
objetivos desejados pela lideran9a organiza- 
cional que se dispOe a inovar seus cursos. Pa- 
rece importante, a esta altura, tecer-se algu- 
mas considera9(3es em tomo desses objetivos. 
Espera-se facilitar esta exposi95o, visua- 
lizando uma institui9a:o de ensino sob uma 
das mais recentes e valiosas contribui9(5es <1 
teoria administrativa que k o enfoque siste- 
mico. O enfoque sistemico 6 Vcilido para ank- 
lise de quaisquer tipos de organiza9<io, e 
quanto ao ensino k aplicdvel tanto k andlise 
de um estabelecimento de ensino, como pa- 
ra todo o ensino superior ou para os diferen- 
tes graus de ensino vigentes em uma regiSo, 
estado ou todo o par's.4 
Visualizaremos melhor a aplica9a:o da 
abordagem sistemica ao ensino recapitulan- 
do rapidamente o conceito de sistemas e ana- 
lisando as duas prbximas figuras. 
Um sistema k um conjunto de elementos 
inter-relacionados de forma que permita a 
obten95o de resultados predeterminados, co- 
mo pode ser visto na Figura 1. 
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F1GURA 1 
inputs ou 
entradas 
-> 
Processo 
t 
outputs 
ou 
saidas 
Objetivos 
4 
Subsistema de Feedback ou Realimenta9ao 
onde; input representa as entradas do siste- 
ma; o processo representa as operates ou 
transforma^es efetuadas no interior do sis- 
tema sobre os inputs; e o output representa 
as saidas, isto d, o resultado da a9ao do sis- 
tema. 0 subsistema te feedback 6 o mecanis- 
mo captador de informa9(5es que permite o 
controle do input ou a corre9ao do processo, 
no sentido de se obter cada vez maior identi- 
dade entre o output desejado — padrao — e o 
obtido. 
As organiza9(5es sociais em geral e as orga- 
niza9(5es de ensino em particular s^o sistemas 
abertos, isto 6, trocam energia e massa com o 
meio ambiente, nele influindo e dele sofren- 
do influencias. 
Utilizando o enfoque/ sistema, podemos 
descrever graficamente o sistema educacio- 
nal como segue: 
FIGURA 2 
Entradas; 
Popula^ao 
Escolarizdvel 
i 
Insumos 
Recursos Huraarias 
Recursos Materials 
Processo 
Educative 
Restri^Qes 
Recursos Financeiros 
C)p96cs Poh'ticas 
Opiniao Publica n 
Saidas: 
Popula9ao Escolari- 
zada e Seryi9os a 
Comunidade 
Subsistema Feedback (Realimenta9ao) 
Objetivos 
 T 
i 
i 
Esta representa9aiO grdfica se aplica tanto 
ao sistema educacional como um todo, co- 
mo tamb^m a cada subsistema, que s5o os di- 
ferentes graus de ensino do Sistema Nacional 
de Educa9cro. 
No caso do presente trabalho estamos re- 
ferindo-nos ao Sistema de ensino superior, 
portanto a popula9a:o escolarizdvel mencio- 
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nada como entradas; trata-se da populate) 
com 29 Grau completo e habilitada pelo 
Vestibular. 
Sob este enfoque, podemos designar co- 
mo saida do sistema, no pre sen te caso, alu- 
nos graduados em quaisquer das profissOes 
classificadas no campo das Ciencias Sociais; 
atd aqui muito bem, mas e quanto aos objeti- 
vos finals desejados pela lideran9a organiza- 
cional? Estaria essa lidera^a satisfeita em 
considerar que os seus objetivos finals pos- 
sam ser confundidos com as safdas do siste- 
ma, isto 6: nosso objetivo d graduar e portan- 
to habilitar, anualmente, certo niimero de 
indivfduos para o exercfcio das profissQes 
xy y, z etc. Ou essa lideran^a deve conside- 
rar que seus objetivos finals sento alcan9a- 
dos atraves das "saidas" do sistema, mais em 
termos qualitativos do que quantitativos, ha- 
vendo, portanto, necessidade de formula9ao 
clara de uma filosofia de ensino por parte da 
organiza9a:o? 
Inicialmente, dever-se-1 procurar estabele- 
cer um "sistema de disciplinas"5 capaz de 
possibilitar aos docentes informar e formar 
os futuros profissionais das tecnologias res- 
pectivas existentes, ensinando-os a manipu- 
lar, adequar, adaptar e aplicar os conheci- 
mentos k realidade concreta, e isto implica 
transmitir todo um embasamento teorico 
que necessariamente dever<i existir por trds 
de cada tecnologia. 
Al^m disso, esse sistema de disciplinas de- 
vera permitir o treinamento do educando em 
tomar decisDes nas situa9C>es de exce95o, is- 
to situa9c5es nao alcan9adas pelas regras jd 
formuladas, situa90es que nao se repetem. 
Simon chama a este tipo "decisOes nao pro- 
gramadas" 6 Isto, em termos de prepara9ao 
escolar, significa que tal sistema curricular 
deveria conter disciplinas que direcionassem 
o educando no sentido do desenvolvimento 
do raciocinio e capacidade de julgamento. 
Contudo, nao nos parece condi95o sufi- 
ciente a cria9ao de um conjunto de objetivos 
predeterminados e firmemente estabelecidos 
a serem alcan9ados atraves de um conjunto 
integrado de disciplinas, mesmo que esse sis- 
tema seja, teoricamente, quase perfeito para 
funcionar por um pen'odo de tempo satis- 
fatbrio. 
Acreditamos que um currlculo deva ser 
proposto de forma que seja um eficiente 
meio para que os futuros bachar^is tenham 
suas aspira95es profissionais satisfeitas e que, 
por outro lado, satisfa9am ^s necessidades do 
mercado de trabalho a medida que a institui- 
9ao garanta condi9Qes de operacionaliza95o 
do curnculo, da maneira mais eficaz possi- 
vel.7 
A fim de que essas garantias sejam ofere- 
cidas, enumeraremos os fatores de ordem 
institucionais, j^ mencionados, a nosso ver 
decisivos para que os objetivos do sistema se- 
jam akanfados: 
— At6 que ponto a institui9ao permite e 
procura a participa9<ro de representantes dos 
corpos docentes e discente, graduandos e 
graduados, nas decisOes que impliquem ou 
tenham implicado reformu^bes curricula- 
res e melhoria do processo ensino-aprendi- 
zagem? 
— Reciprocamente, se essas oportunida- 
des foram oferecidas, os membros dos cor- 
pos docentes e discente tem-nas aproveita- 
do? Se nao, por que? 
— At6 que ponto a institui9<io propicia ao 
seu corpo docente oportunidades de treina- 
mento e rebiclagem independentemente das 
oportunidades de auto-aperfei9oamento que 
os professores tern pela propria natureza do 
seu trabalho? 
• relatives aos desenvolvimento de .conhe- 
cimentos na(s) disciplina(s) em que 6 pro- 
fessor; 
• no seu aperfei9oamento did^tico como 
professor e pesquisador. 
— Reciprocamente, sendo oferecidas essas 
condi9(5es, at6 que ponto a maioria dos mem- 
bros do corpo docente estci motivada, ou se- 
ja, integrada no sistema para aproveitl-las? 
Em caso contrdrio, a institui9a:o estaria dis- 
posta a estudar as raizes do problema a fim 
de tomar as medidas adequadas para sua so- 
lu9a:o? 
— A lideran9a da institui9ao, albm disso, 
nao poderd perder de vista o fato de que seu 
sucesso nao dependerci apenas da qualidade 
do seu corpo docente e discente, mas tam- 
b^m da qualidade dos recursos humanos e 
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materials e da estmtura administrativa pos- 
tos ^ disposi9ao de professores e alunos, para 
a realiza^o das suas atividades. 
Conhecidas as varidveis envolvidas nos fa- 
tores enumerados nos itens acima, deverd a 
mstitui95o elaborar as poh'ticas e diretrizes 
necessdrias ao alcance dos seus objetivos? Na 
elabora9<fo das mesmas deverffo ser aborda- 
dos pelo menos os seguintes aspectos: 
• estabelecimento dos graus de partici- 
pa92o que pretende obter dos membros do 
sen corpo docente, tendo em vista os objeti- 
vos pretendidos; 
• cria9a:o de um sistema de avalia9a:o 
neutro e imparcial constitui'do e utilizado 
criteriosamente8 que possibilite medir, de 
forma segura e justa, o grau de participa9a:o 
dos docentes na consecu9ao dos objetivos 
parciais e globais da institui9a:o. 
• sendo verificadas falhas no sistema, 
em termos da participa9ao pretendida dos 
membros docentes, diferentes crit^rios de 
corre9^o dever^o ser adotados, procurando- 
se atender ks peculiaridades de cada caso 
individual; 
• deverd ser estabelecido um subsiste- 
ma de informa90es capaz de alimentar to- 
do o sistema da institui9ao, fluindo em du- 
plo sentido pelos diferentes escalOes admi- 
nistrativos e ainda capaz de permitir a per- 
feita coordena9a:o entre os tres grupos que 
compQem uma institui9ao educacional: 
- corpo docente; 
- corpo discente; 
- corpo administrative. 
• sempre que possfvel, as lideran9as da 
institui9ao dever^o convocar representantes 
dos corpos docentes e discente e adminis- 
trativos para opinarem quando decisOes 
importantes devam ser tomadas; 
• serd conveniente que sejam criados, 
junto a administra9ao superior da unidade, 
brgaos de assessoria tdcnico-pedagogica e ad- 
ministrativa, que deverilo trabalhar em estrei- 
ta liga9ao; 
• deverao ser comunicados, na medida 
do possfvel, aos participantes da organiza- 
9ao: 
— quais os objetivos globais da universi- 
dade (faculdade isolada ou conjunto 
de faculdades) a curto, mddio e longo 
prazos; 
— quais os objetivos da unidade e depar- 
tamentos ao qual cada participante 
pertence; 
— qual o comportamento que a unidade 
e departamentos esperam dos seus 
membros, em termos da sua posi9<fo 
na estrutura da unidade e departa- 
mentos e da sua categoria de profes- 
sor, aluno, ex-aluno, ou funciondrio 
administrativo. 
Em resumo, ao se implantar a reforma 
curricular em uma instil^do educacional, 
toma-se indispensdvel determinar e explici- 
tar: 
— Os objetivos globais do sistema (que 
podem ser comparados a um ponto a ser 
atingido por um capitdo de uma nave, por 
exemplo). Para a consecu9do desses objeti- 
vos globais concorrem: 
• objetivos parciais relatives ds ativida- 
des-fms; 
• objetivos parciais relatives ds ativida- 
des-meios; 
— A metodologia de ensino (a bussola ne- 
cessdria d boa orien,ta9do do navio que nave- 
ga em dire9ao ao porto). 
— Treinamento periridico (a instrumenta- 
9ao necessdria d conduta do navio). O trei- 
namento deve ser propiciado: 
• aos membros do corpo docente; 
• aos membros do corpo administrativo. 
— Aprendizado (corresponde d a9do dos 
marinheiros conduzindo o navio ao porto). 
0 aprendizado nao d feito apenas ao nfvel do 
corpo discente mas tambdm pelos corpos 
docente e administrativo, tendo-se em vista 
o treinamento mencionado no item anterior. 
— Avalia9do (a certeza de que os instru- 
mentos funcionam e que o navio estd na rota 
estabelecida). A ava^do deverd ser feita em 
rela9a:o: 
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• ao corpo discente; 
• ao corpo docente; 
• ao corpo administrativo. 
— Reajuste (e a constante corre^o dos 
desvios da rota considerada como a mais ade- 
quada k chegada do navio ao porto). 
Logo, um programa educacional: 
— Sem objetivos exph'citos 6 um barco a 
deriva.9 
— Sem metodologia, desenvolve uma 
agao insegura. 
— Sem aprendizado, e um esforgo inutil 
— Sem avalia9ao constante, 6 um instru- 
mento do qual se desconhece a eficiencia. 
— Sem reajuste, 6 um somatorio de tare- 
fas inacabadas. 
Portanto, ao planejar-se uma reformula- 
qZo para uma institui^o de ensino, 6 neces- 
s^rio considerar-se: 
— as necessidades e recursos da socieda- 
de e dos alunos; 
— princfpios e teorias pedagogicas, critd- 
rios para a organiza9^o do conhecimento, 
leis e regulamentos de ensino; 
— m^todos de ensino; 
— recursos humanos e materiais. 
Estas iddias podem ser melhor visualiza- 
das se apresentadas de forma esquematica 
conforme Figura 3. 
FIGURA 3 
CURRfCULO ESCOLAR 
Conjunto de atividades formais de aprendizagem e treinamen- 
to oferecidas pela institui^ao % 
ye 
'c 
Programas: integra^ao 
- Atividades docentes 
- M6todos de ensino e avalia^ao 
- Reorganizagao de recursos humanos e materiais 
- Docentes 
- Administrativos 
Humanos: forma^o, treinamento, reciclagem, tempo. 
Materiais e financeiros. Instalagao e equipamentos 
Organizagao preexistente de recursos 
Teorias sobre o aprendizado 
Organiza^do do conhecimento 
InformagSes obtidas atraves de investiga^ao e experiencia 
Modiflca96es comportamentais que se espera produzir nos alunos 
Os conhecimentos e habilidades intelectuais 
Destreza e atitudes 
Pianos e politica de forma9ao profissionais 
Leis e regulamentos para o exercicio da profissao 
Leis e regulamentos universitirios 
FungSes da escola no sistema de saida 
Sociedade 
Mercado de trabalho: local; regional; nacional 
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O CASO DA FEA/USP - ALGUNS 
COMENTARIOS 
At6 agora, as formulagOes aqui coloca- 
das podem servir de orientaeto aplicdvel a 
quaisquer institui^es de ensino superior. 
Contudo, com base nas pesquisas mencio- 
nadas nos itens constantes na apresenta^So 
deste trabalho permitimo-nos sugerir, expli- 
citamente, para o caso vivenciado na FEA 
em termos de modernizato dos seus cursos: 
— O trabalho de moderniza^^o deverd ser 
levado a cabo por uma comissao cujos ele- 
mentos reunam os conhecimentos mencio- 
nados no tftulo anterior deste trabalho. Es- 
ta comissSo deverd ser constituida por: 
• representantes das lideran9as da insti- 
tui9a:o; 
• representantes do corpo docente; 
• representantes do corpo discente; 
• representantes dos ex-alunos; 
• representantes do corpo administrati- 
vo da FEA; 
• representantes da comunidade (de pre- 
ferencia um empresdrio).10 
- Para agiliza9a:o dos trabalhos, necessa- 
riamente, ele s6 poderd ser desenvolvido a 
nfvel de uma comissdo, como proposto no 
item anterior, mas o projeto ndo poderd de 
forma alguma ser impost© de cima para bai- 
xo devendo haver muitos debates com todos 
os participantes das comunidades docente, 
discente e administrativas interessados em 
contribuir. 
- 0 ponto inicial dos trabalhos dessa co- 
missdo, necessariamente, deveria ser: "que ti- 
po de profissionais desejamos formar em 
fun9ffo das nossas tradi9<5es e valores e/ou 
consonancia com o tipo de profissional 
que o mercado espera que possamos fome- 
cer" 
— Quanto ao problema do estdgio su- 
pervisionado, embora legalmente na nossa 
faculdade s6 seja obrigatorio para o curso de 
Administra9ao, 6 diffcil imaginar que alunos 
que frequentem um curso profissionalizan- 
te deixem de passar por um estdgio supervi- 
sionado. 
Contudo, 6 bom lembrar que para que o 
resultado do estdgio tenha real valor, 6 ne- 
cessdrio que o trabalho de estdgio seja muito 
bem acompanhado. Portanto: 
• nao basta apenas a existencia de um 
regulamento de estdgio bem-formulado e de- 
talhado. E precise que esse regulamento se- 
ja cumprido e reformulado ao mesmo tempo 
que o curriculo; 
• alunos e professores devem ser esclare- 
cidos e alertados para a importancia do es- 
tdgio;1 1 
• os professores-orientadores de alunos 
em fase de elabora9do do estdgio devem 
manter contato com o(s) responsdvel(s) pe- 
lo estdgio dos seus orientandos nas empresas 
nas quais estdo realizando o estdgio; 
• coordenadoria de estdgio deve ser uma 
fun9do de tempo integral por parte do pro- 
fessor-coordenador e ndo mera contabiliza- 
9do de estdgios realizados ou ndo e sem as 
formalidades no cumprimento dos prazos 
nas realiza9do dos mesmos. Ao nosso ver, o 
docente-coordenador de estdgio, aldm das 
atividades de distribui9do dos regulamentos 
de estdgio, deve entre outras: 
buscar a irttegra9do empresa/escola tro- 
cando suas experiencias com a experiencia 
das empresas no tocante a estdgio, a fim de 
que os trabalhos resultantes sejam realmente 
uteis no treinamento do aluno e em contra- 
partida sejam uteis tambdm d empresa; 
fazer propiciar aos alunos, coletivamente, 
conhecimentos sobre metodologia de pesqui- 
sa, elabora9ao de relatririos etc. 
acompanhar os docentes-orientadores de 
alunos em estdgio, ndo s6 no sentido de fis- 
caliza9a:o, mas principalmente de colabora- 
920 e troca de experiencias; 
selecionar anualmente os melhores traba- 
lhos e incentivar sua publica9do quando for 
o caso. 
• Treinamento de Pessoal. 
Nenhum processo de inova9do organiza- 
cional serd bem-sucedido se, no mmimo, 
duas coisas nao acontecerem: 
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• Houver o consenso entre os grupos 
participantes da organiza^ao da necessidade 
desta em antecipar-se ^s demandas do meio 
extemo e reagir satisfatoriamente a essas. E 
16gico que em uma institui^o de ensino do 
m'vel da FEA esse consenso deverci ser atin- 
gido democraticamente, isto 6, da maneira 
mais participativa possfvel, inclusive permi- 
tindo-se e respeitando-se o dissenso de indi- 
vfduos ou grupos. 
Contudo, se a dissenso a respeito das 
inova^es propostas prolongar-se indeflnida- 
mente — se os debates permanecerem aber- 
tos por um penodo muito longo —, as deci- 
sOes coletivas serSo prejudicadas bem como a 
coesSo interna da comunidade. Cabe ^s li- 
deran9as do processo desenvolverem a sua 
sensibilidade para se aperceberem das ten- 
dencias majoritdrias e encaminhd-las para sua 
efetiva9ao. 
• Desenvolvimento dos Recursos Humanos 
Uma vez estabelecido o consenso sobre a 
necessidade da inova9do, seu planejamento e 
implanta9do, o fator mais importante a ser 
considerado d o desenvolvimento dos Recur- 
sos Humanos que a organiza9do pode dispor. 
Isto d evidentemente cristalino para qualquer 
tipo de organiza9a:o. Quanto mais ao m'vel de 
uma institui9do educacional cujo trabalho se 
baseia no conhecimento e criatividade hu- 
man as. fi claro que os recursos materials sao 
igualmente importantes. Mas, o gerencia- 
mento da escassez d cada vez mais desafian- 
te, e somente a criatividade de homens e gru- 
pos bem-treinados e motivados poderd ven- 
eer esse obstdculo, at^ certos limites 6 claro. 
- Treinamento do corpo docente 
For for9a dos dispositivos legais da Uni- 
versidade de Sao Paulo referentes d carreira 
universitdria, os membros do seu corpo do- 
cente devem freqiientar o curso de p6s-gra- 
dua9ao em dois m'veis, mestrado e doutora- 
do, e prepararem-se, periodicamente, para o 
atingimento de estdgios mais altos da carrei- 
ra. 
Isto faz com que os professores estejam 
em quase constante processo de aperfei9oa- 
mento intelectual, al6m do autocrescimento 
intelectual a que a grande maioria do corpo 
docente se submete por estfmulo da pr6pria 
profissdo e motiva9do para o exercfcio do 
magistdrio. Mas serdo estes fatores o suficien- 
te para treinamento do professor com a qua- 
lidade que nos interessa, principalmente no 
que se refere dqueles elementos em infcio de 
carreira?12 
Acreditamos, portanto, que seria, ndo s6 
oportuno, mas necessdrio, que a FEA desen- 
volva, periodicamente, programas intensivos 
de treinamento e reciclagem para todos os 
seus professores.13 
Estes programas seriam desenvolvidos 
com o pr6prio pessoal da casa e talvez pro- 
fessores e tdcnicos de outros institutes e 
mesmo de fora da USP. 
Os programas destinar-se-iam por um lado 
ao aperfei9oamento dos docentes referentes 
ao conhecimento da Administra9do, Conta- 
bilidade e Economia e outras dreas de conhe- 
cimento necessdrias d forma9do de professo- 
res nas dreas de ensino mencionadas.14 Por 
outro lado, objetivariam o aperfei9oamento 
diddtico, principalmente dos novos profes- 
sores, treinando-os na utiliza9<ro das mais 
modemas tdcnicas diddticas e no prepare de 
material de ensino para seu uso e de outros 
professores e institui9(5es.15 
- Treinamento do corpo administrativo 
Como foi exposto anteriormente, a efi- 
ciencia de uma institui9do de ensino depen- 
de ndo apenas do m'vel do corpo docente e 
discente, mas tamb^m da qualidade e moti- 
va9do do seu corpo administrativo. 
Neste sentido, caberia d FEA, atravds do 
Departamento de Administra9do, desenvol- 
ver programas de treinamento de curta du- 
ra9ao, junto ao corpo administrativo da Fa- 
culdade de Economia e Administra9do, prin- 
cipalmente em rela9do aqueles funciondrios 
mais diretamente ligados d realiza9ao das ati- 
vidades afins da faculdade. 
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avaliagao; Curriculo - conceituagSo e 
aplicagoes. 1. ed. Sao Paulo, Atlas, 1977. 
2. Deverd, ainda, ser atribuida a cada curso 
a respectiva carga hordria, de acordo 
com os critdrios determinados pelo 
CFE. Critdrios esses que atem-se apenas 
d integralizagdo total do curso em bo- 
ras/aula sem oferecer nenhuma orien- 
ta9do para a distribui9ao desse total de 
horas/aula pelas disciplinas propostas no 
curriculo minimo. 
3. Na FEA/USP, pelo menos duas pesqui- 
sas jd foram realizadas tendo em vista 
esse objetivo, a saber: 
Trevisan, Gloria Delia Monica. As ativi- 
dades profissionais dos bachareis em ad- 
ministragao graduados pela USP de 
1964 a 1974. Sdo Paulo, disserta9a:o de 
mestrado d FEA/USP, 1977. 
Veras Filho, J.M. Diferenciais de saldrios 
dos economistas formados pela USP. 
Sao Paulo, disserta9ao de mestrado d 
FEA/USP, 1979. 
4. Soares, Magda. Produtividade do en si- 
no superior. Documento apresentado no 
I Encontro de Reitores das Universida- 
des Publicas, Brasilia-DF, agosto de 
1972. 
5. Notem que estamos nos referindo a "sis- 
tema de disciplinas" e ndo ^elenco de 
disciplinas" que ndo evidencia a magni- 
tude do grau de integra9do que deve 
haver entre o conjunto de disciplinas 
que constituem o curriculo de um cur- 
so. 
6. Esta afirma9do 6 vdlida para quaisquer 
cursos profissionalizantes em qualquer 
m'vel de ensino. 
7. Simon, H. Capacidade de decisao e li- 
deranga. Rio de Janeiro, Editora Fundo 
de Cultura, 1963. 
8. Neves, Jodo Adamor Dias. Proposta 
para um sistema de avalia9a:o de desem- 
penho para funcionirios t6cnicos e pro- 
fessores. Revista de AdministragSo, IA/ 
FEA/USP, v. 15 (3), jul./set. 1980. 
p. 74-90. 
Teixeira, Gilberto W. Os sistemas de 
avalia9<[o de desempenho de professo- 
res: o estado da arte. Revista de Admi- 
nistragffo, IA/FEA/USP, v. 17 (1), jan./ 
mar., 1982. p.14-23. 
9. mencionamos, neste trabalho, que 
os objetivos de uma institui9<Io educa- 
cional nSo se confundem necessariamen- 
te com suas sai'das, assim: 
Safdas — Alunos graduados. 
Objetivos - Alunos graduados e com X 
grau de qualifk^So profissional. 
10. Reconhecemos que essa participa9<Io tal- 
vez possa ser dificil de ser obtida, mas 
em nossos cursos de p6s-gradua9a:o te- 
mos ou tivemos alguns alunos que, acre- 
ditamos, muito apreciariam tomar parte 
em um trabalho como este. 
11. Trevisan, G.DM. Veja nota 3. 
12. Um fato a ser mencionado 6 que o nos- 
so professor em inicio de carreira nSo 
se dedica apenas ao curso de mestrado 
para dar aulas desde o inicio de seu con- 
trato. 
13. Programas estes que poderiam ser desen- 
volvidos em parte no penodo de f^rias 
escolares. 
14. Tais como: M^todos Quantitativos, Psi- 
cologia, Sociologia, Direito, Antropolo- 
gia etc. 
15. Elabora9ao de pianos de aula e de curso; 
m^todos t^cnicos e instrumentos de ava- 
lia9ao; exercicios, utiliza9a:o e preparo 
de recursos audio-visuais; casos; jogos de 
empresas; role play; caixas de entrada; 
instru9ao programada etc. 
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Autor. Ney Roberto Ottoni de Brito 
Editora: Guanabara Dois — Rio de Janeiro 
Ano de Publicagao: 1981 — 1? edi9ao 
Avaliador: Antonio Zoratto Sanvicente 5 
Prof. Assist. Dr. do Depto. de 
Administra^ao — FEA/USP 
Organizado pelo Prof. Ney Brito, da 
Universidade Federal do Rio de Janeiro, este 
livro 6 uma coletanea de trabalhos — muitos 
dos quais escritos pelo proprio organizador 
— que refletem a pesquisa desenvolvida na 
UFRJ no penodo 1976-1979. Em grande 
parte, estes trabalhos ja haviam sido 
publicados em periodicos nacionais — tais 
como a Revista de Administragdo de 
Ernpresas, a Revista de Administragdo, a 
Revista da Bolsa de Valores do Rio de 
Janeiro, a Revista Brasileira de Mercado de 
Capitais, a Revista da Associagdo Nacional 
de Instituigoes do Mercado Aberto, e a 
Revista Brasileira de Economia. Ao todo, sao 
quatorze trabalhos nos quais o Prof. Ney 
Brito utiliza os elementos das mais recente- 
mente desenvolvidas teorias em Finan9as, e 
re vela sua familiaridade impar com aspectos 
do funcionamento do mercado brasileiro de 
capitais. 
A obra esta dividida em sete se9oes, a 
saber: 
1) Introduce Geral; 
2) Aspectos Fundamentais do Mercado Acio- 
ndrio e da Estrutura Empresarial; 
3) Risco, Retomo e Pre^s em Equilibrio no 
Mercado de Capitais; 
4) A Eficiencia do Mercado de Capitais; 
5) A Regula9ao de Mercados de Capitais; 
6) Dividendos no Mercado Acionario Brasi- 
leiro; e 
7) 0 Processo Inflacionario e o Mercado 
Aberto. 
Alem da divulga9ao das pesquisas realiza- 
das na UFRJ no penodo de 1976 a 1979, o 
que em parte ja ocorria com a publica9ao da 
maioria dos trabalhos nos periodicos citados 
acima, este livro serve para reunir as obras do 
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Prof. Ney Brito num conveniente volume 
unico. Implidtamente, a julgar por uma 
afirma9ao feita no Prefacio, outras contribui- 
96es dos trabalhos aqui reunidos sao: (1) 
refutar e/ou fundamental as "aflrmativas 
veementes sem qualquer suporte" que o 
Prof. Ney Brito ouvia sobre o nosso mercado 
de capitals, e (2) eliminar a deflciencia, no 
mesmo campo, representada pela "ausencia 
de estudos e pesquisas fundamentados na 
modema teoria de fina^as" 
Sem duvida, a segunda contribui^ao e 
mais do que plenamente feita pelo Prof. Ney 
Brito e seus colaboradores. (Alias, ao 
retomar ao Brasil no imcio de 1982, e do 
mesmo programa de pos-gradua^ao conclui- 
do pelo Prof. Ney Brito, uma de nossas 
constatagoes — mas, talvez nao tao supreen- 
dentes como o foram para o Prof. Ney Brito 
- e o total desconhecimento e/ou o baixo 
grau de familiaridade de elementos profissio- 
nais e academicos nacionais para com a 
modema teoria de Finan^as). Muito tern 
feito o Prof. Ney Brito para aumentar o 
cabedal de pesquisa, ou seja, o conhecimento 
de nosso mercado a luz dessa teoria. 
Entretanto, muito ainda estd por ser feito. 
Quanto a primeira contribui^ao, porem, 
pouco se observa, nos trabalhos aqui 
reunidos, que esclare9a, refute, ou funda- 
mente de maneira direta as "afirma^oes 
veementes sem qualquer suporte" a que o 
Prof. Ney Brito se refere. Elas nem mesmo 
sao identificadas, com uma unica exce^ao, 
qual seja a da controv£rsia entre juristas e a 
Bolsa de Valores do Rio de Janeiro, no 
primeiro trabalho da coletanea, a respeito da 
separa^ao entre administra^o e propriedade 
de uma empresa e sua importancia para o 
uso de a9oes preferenciais. Mesmo nesse 
caso, por^m, os autores do trabalho (Brito e 
Portela), sao responsaveis por outra afirma- 
9ao veemente sem sutenta9ao tedrica ou 
empirica evidente: "0 fato de o limite da 
propor9ao de a9oes preferenciais ter sido de 
50%, at^ agora, nao implicou que todas as 
empresas o tenham atingido na constitui9ao 
de seu capital social. Algumas foram 
percebidas pelo mercado, como oferecendo 
maiores niveis de fyerigo moral', e nao 
atingiram o limite". (p. 15, nossa enfase). Os 
proprios autores logo apos admitirem que o 
conteudo de tal afirma9ao envolve "pergun- 
ta" ainda nao respondida. 
Nesse mesmo espxrito e nosso comentario 
sobre este trecho do capitulo 6 (p. 88): 
"Existe alguma controversia no mercado 
adonario brasileiro com rela9ao a betas de 
titulos e ao ajuste do modelo de mercado em 
nosso mercado" Seria de se esperar que as 
posi96es e/ou pessoas formadoras dessa 
controversia fossem identificadas, mas isso 
nao acontece. 
As possiveis expectativas do leitor, por- 
tanto, sao frustradas na busca de observa9oes 
acessdrias ou contestatorias de afirma9oes 
veementes nao identificadas. Para o leitor, 
pordm, as dificuldades sao ainda exacerbadas 
pelo uso de freqiientes anglicismos em meio 
a um material ja bastante tecnico. Apenas a 
titulo de exemplo, mencionaremos o imcio 
de uma frase na p. 8: "At^ aqui a andlise 
prosseguiu assumindo implidtamente..." 
Nesta frase ha uma das imimeras ocorrencias 
do uso evidente da expressao "has pro- 
ceeded" (como "prosseguiudeveria ter 
sido dito tamb^m que "a andlise at^ agora 
baseou-se na hipotese" (e n^o "assun9ao", 
que embora admissivel, nao d o vocdbulo 
mais correntemente empregado). Hi tambdn 
duas ocorrencias da expressao "o racional 
economico" (piginas 49 e 110); e evidente 
que os autores quiseram dizer "the economic 
rationale", e essa "tradu9ao" imperfeita 
criou uma expressao com um artigo deflnido 
que nao rege um substantive, mas sim dois" 
adjetivos qualificativos — racional, e econo- 
mico — que acabam nao qualificando 
substantive algum. 
Afora esses aspectos formais — que nao 
deixam de ser importantes — ressalte-se que 
os trabalhos publicados nos Capxtulos 1 e 2 
apresentam otimas observa9oes sobre o papel 
efetivo do mercado acionirio brasileiro, ao 
indicarem que a estrutura empresarial e de 
capital das empresas "nao permite que o 
mercado acionario cumpra seus objetivos 
economicos de dilui^o e disciplina de 
propriedade e de diversifica9ao de risco". (p. 
5) Apesar disso, parece haver certa incoeren- 
cia em usar os resultados obtidos no 
Capitulo 2 — que se referem a medidas de 
111 
Resenha de Livros 
propo^ao do capital votante (ordindrio) — 
para sustentar as afirmagoes do Capitulo 1, 
que discute os problemas de "moral hazard" 
em termos de uma controvdrsia sobre o uso 
de a9oes preferenciais que, na nova Lei das 
Sociedades Anonimas, nao dariam direito a 
voto. Quer nos parecer totalmente inapro- 
priada, ainda, a coloca9ao feita as pdginas 35 
e 36, no sentido de que a separa9ao entre 
propriedade e administra9ao, envolvendo a 
3930 de tdcnicos e profissionais nao direta- 
mente ligados ao grupo majoritario, contri- 
bui para o melhor funcionamento de 
mercados aciondrios, jd que isso, segundo os 
autores, levaria a decisoes "fundamentadas 
em principios tdcnicos sem vincula9ao com 
os interesses dos capitalistas majoritdrios" 
Ao contrdrio, serd sobremaneira preocupante 
quando as sociedades anonimas forem 
administradas por tdcnicos que ignorem os 
interesses dos acionistas controladores... For 
fim, e muito boa a coloca9ao a respeito do 
aspecto dtico do processo de subscri9ao de 
novas a95es nos programas do BNDE e nas 
chamadas ofertas publicas (Capitulo 2): ou 
seja, a contribui9ao do BNDE para a 
concentra9ao de riqueza, com repasses de 
recursos do PIS/PASEP destinados a concen- 
tra9ao de capital nas maos de grupos 
controladores de empresas. 
A seguir, o trabalho contido no Capitulo 
3 faz uma excelente contribui9ao para a 
mensura9ao de subsidies efetivos num setor 
de nossa economia, bem como seu impacto 
sobre o mercado de capitais, com o 
apropriado exemplo envolvendo as empresas 
Cataguases, Cemig e Cia. Mineira de 
Eletricidade. 
Outras contribui96es de destaque sao 
representadas pela demonstra9ao elegante da 
falta de validade de metodologia americana 
— o uso de taxas nominais de retorno de 
infla9ao — em testes de eficiencia de 
mercados de capitais — no Capitulo 8, e 
pelas observa96es — empiricamente sustenta- 
das — da importancia da volatilidade da 
infla9ao brasileira para a elabora9ao e 
condu9ao da pohtica monetaria em nosso 
pais (Capitulos 13 e 14). 
Finalmente, acreditamos que o Capitulo 
11 — sobre o conteudo informacional dos 
dividendos — merece o maior niimero de 
reparos especiflcos. 
Em primeiro lugar, hi imprecisao no uso 
de linguagem tdcnica, pois em Miller e 
Modigliani 1961, p. 431, admite-se a 
irrelevancia da poh'tica de dividendos mesmo 
quando existe conteudo informacional em 
mudan9as dessa poh'tica: "..in the real world 
a change in the dividend rate is often 
followed by a change in the market price 
(sometimes spectacularly so). Such a pheno- 
menon would not be incompatible with 
irrelevance to the extent that it was merely a 
reflection of what might be called the 
'informational content' of dividends..." 
Esse trecho, que devemos tomar como 
marco da defini9ao dos conceitos de 
relevancia da poh'tica de dividendos e 
conteudo informacional dessa poh'tica, cho- 
ca-se com a afirma9ao (as paginas 173 e 
seguintes do livro ora comentado), de que a 
relevancia das decisoes de dividendos "d 
refor9ada" caso haja conteudo informacio- 
nal; na verdade (e os prdprios Brito e Rietti 
o admitem implicitamente a pdgina 175), 
"muito mais do que pelo seu valor 
intn'nseco, dividendos tomam-se relevantes 
por fomecerem informa96es com rela9ao as 
expectativas de lucres das empresas nos 
proximos pen'odos" 
Nesse mesmo trabalho ainda, fica claro 
que se exige algum tipo de julgamento - 
mediante teste de significancia, imaginamos 
— sobre a estabilidade ou instabilidade das 
series de dividendos, mas nenhum teste e 
proposto ou usado. Os autores poderiam ter 
pelo menos comparado a relativa estabilida- 
de ou instabilidade das series de dividendos 
ao que se verifica em outros mercados 
nacionais de capitais. 
Alem disso, o teste de regressao e muito 
rudimentar — os autores poderiam ter-se 
beneflciado das discussoes em Watts [1973] 
e Fama e Babiak [1968]. Mesmo assim, 0 
teste de significancia do coeficiente b e' um 
teste da estabilidade da s^rie, e nao do 
conteudo informacional (como e' afirmado a 
pagina 183), ja que a estabilidade da se'rie 
pode ser uma condi9ao necessaria para o 
conteudo informacional, mas nao uma 
condi9ao suflciente. (Por exemplo, se b = 1. 
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a correlate) 6 perfeita, e a serie 6 dita 
"estdvel", mas o que nos diz isso sobre a 
correla^ao entre mudan^as de politica de 
dividendos e variances futuras de lucres? ) 
Em particular, quando os autores usam a 
varidvel Dt — dividendos totals em valor 
nominal — a unica para a qual os resultados 
sao favoraveis ao teste por eles proposto para 
a existencia de conteudo informacional, ha 
Referencias 
um problema evidente, que 6 o cdlculo de 
autocorrela9ao de uma s^rie nao-estaciond- 
ria. Altemativamente, calcula-se a correlate 
entre Dt e — duas series nao-estaciond- 
rias, com a mesma tendencia. 0 resultado s6 
pode ser uma elevada correla9ao positiva, 
mas numa andlise dessas o coeficiente de 
correla^o nao faz sentido, em termos 
estatisticos. 
FAMA, E. F. & BABIAK, H. "Dividend Policy: An Empirical Analysis", Journal of the 
American Statistical Association, Vol. 63 (dezembro de 1968), p. 1132-1161. 
MILLER, M. H. & MODIGLIANI, F- "Dividend Policy, Growth, and the Valuation of 
Shares",/cn/raj/ of Business, Vol. 34 (outubro de 1961), p. 411-433. 
WATTS, R. "The Information Content of Dividends", Journal of Business ,vo\. 46 (abril de 
1973), p. 191-211. 
administra^Ao contemporAnea 
Autor: David R. Hampton 
Editora: McGraw-Hill do Brasil 
Am de Publicagdo: 1981 — 1§ Edi9ao 
Avaliador: Roberto Sbragia 
Professor Assistente do Depto. 
de Administra9ao da FEA-USP 
A obra do Prof. Hampton, da San Diego 
State Univeristy, 6, talvez, a primeira que, 
dentre as do genero, tern uma preocupa9ao 
acentuada com o iniciante do estudo da 
administra9^o. Seu objetivo fundamental, 
subjacente ao de introduzir o assunto para 
aqueles que tern um primeiro contato com a 
drea administrativa, 6 fazer o estudo da 
administra9ao ser tao interessante e gratifi- 
cante como ele o merece. E um livro que, em 
smtese, procura integrar a teoria e a pratica, 
atrav^s do uso apropriado dos estudos de 
caso, em um leitura intrinsicamente estimu- 
lante que tern grandes probabilidades de 
conduzir o leitor a uma experiencia efetiva 
de aprendizado. 
Esse 6, na nossa percep9ao, o grande 
ponto que diferencia esta obra das demais 
que foram escritas com a flnalidade de 
iniciar o estudo da administra9ao notada- 
mente junto aos jovens recem admitidos nas 
escolas de administra9ao. Nao se trata, 
evidentemente de uma obra completa sobre 
a administra9ao. Nao aborda com profundi- 
dade, por exemplo, as escolas do pensamen- 
to administrativo; do mesmo modo, pouco 
ou quase nada 6 dito a respeito das dreas 
funcionais cHssicas onde a pratica da 
administra9ao tern tido lugar. 
Em contraste, o texto concentra sua 
aten9ao fundamentalmente para a essencia 
do trabalho de um administrador, ou seja, as 
fu^oes de planejamento, organiza9ao, dire- 
9ao e controle. E faz isso de uma forma 
particularmente interessante, atd entao mui- 
to pouco enfatizada por outras obras do 
genero, as quais, infelizmente, parecem nao 
ter sido preparadas com a cuidadosa 
preocupa9ao de despertar o interesse pela 
leitura, facilitar a compreensao ou propor- 
cionar seu melhor aproveitamento como 
instrument© de ensino e aprendizagem pelos 
iniciantes do estudo da administra9ao. Tais 
obras, na maioria das vezes, aborrecem os 
alunos, por uma serie de motives. Ora sao 
extensas demais, ou sao dificeis de entender, 
ora sao vazias e de pouca substancia pratica, 
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ora sao obscuras e revestidas de um linguajar 
pretensioso e inocuo, e assim por diante. 
Adnlinistra9ao contemporanea, por sua 
vez, parece ter sido preparada para ser uma 
leitura agradavel e eficaz, a despeito do fato 
de nao ser completa. 0 livro esta dividido em 
sete partes, iniciando-se pela denominada 
por "Um primeiro 0001310" e terminando 
com a identiflcada por "Uma palavra final" 
As cinco partes intermediarias, que com- 
poem o conteudo propriamente dito da 
obra, abordam, atrav^s de uma estrutura 
constituida de 2 a 3 capitulos por parte, os 
elementos das organiza9des e as fun9oes do 
administrador, tratando de aspectos como 
motiva9ao, tecnologia, objetivos, decisoes, 
cargos, lideran9a, controles, etc.. 
Para atingir o objetivo a que se propoe o 
autor, cada capitulo do livro e iniciado com 
um caso, cujos eventos sao narrados e 
crescem em interesse at^ atingir urn ponto 
crucial, quando entao sao interrompidos. 0 
leitor 6 entao convidado a se posicionar 
exatamente no ponto em que a situa9ao 
requer uma 3930 do ponto de vista 
administrativo, sendo-lhe solicitado reflexoes 
no sentido de prever o que podera acontecer 
e que tipo de medidas poderiam ser 
colocadas em pr^tica para evitar as conse- 
qiiencias previstas. Em seguida vem o texto 
didatico referente ao capitulo, que trata dos 
conceitos e teorias-chave dentro das quais 
insere-se o problema ou fato que o caso 
retrata. Finabnente, aparece o desfecho do 
caso, que procura revelar o que aconteceu na 
realidade. Esta seqiiencia caso-texto-caso 
retrata um esfor9o integrado que procura 
despertar a aten9ao do estudante com um 
problema real, equipa-lo com um ferramen- 
tal disponivel e recompensar seu trabalho 
atravds do provifnento da solu9ao real dada 
para o problema. 
Ao final de cada capitulo sao colocadas, 
de um modo particularmente interessante, 
uma lista de questoes para discussao e 
revisao bem como uma serie de trabalhos e 
exercicios para serem feitos a nivel indivi- 
dual e/ou grupal. Ao final de cada parte por 
sua vez, o autor introduz uma serie de 
artigos que descrevem problemas e/ou 
praticas administrativas que tiveram lugar em 
vdrias organiza9oes publicas e privadas. Tais 
artigos sao incluidos sob o ti'tulo de Noticias 
Administrativas. 
A despeito da nossa experiencia brasileira 
em produzir obras destinadas ao ensino da 
administra930, experiencia esta que vem 
crescendo muito nos ultimos anos e cujos 
esfor90s tern que ser dignamente reconheci- 
dps, nao podenamos deixar de exaltar a 
criatividade e o cuidado do autor americano 
na prepara9ao de uma obra especialmente 
dirigida aos iniciantes do estudo da adminis- 
tra9ao. Naft somente o conteudo, mas 
igualmente a forma, que produz um efeito 
visual surpreendente pela correta utiliza9ao 
de figuras, fotografias, graficos, desenhos, 
ilustra96es, sinteses, etc., contribuem para 
fazer do texto um instrumento particular- 
mente util para os instrutores poderem 
ensinar administra9ao e os estudantes pode- 
rem efetivamente aprender com proveito e 
prazer. 
O PODER E A MENTE EMPRESARIAL 
Autores: Abraham Zalesnik e Manfred F R. 
Kets de Vries 
Tradugao: Regina Chiquetto e Oswaldo Chi- 
quetto 
Editora: Livraria Pioneira Editora 
Am de Publicagdo: 1981 - H edi9ao 
Avaliador: Cecilia Whitaker bergamini 
Prof? Assistente do Depto. de 
Administra9ao da FEA-USP 
Em lan9amento recente, o livro de 
Zaleznik e de Vries, tern como missao mais 
importante a procura das origens psicologi- 
cas e sociais do tema Poder, assunto hoje em 
dia tratado de maneira um tanto superficial 
pelas obras acessiveis ao grande publico. 
Deve o leitor estar prevenido, desde 0 
inicio, que nao se trata de uma obra de facil 
leitura, pelo contrario, como dizem os 
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proprios autores no seu prefdcio: "0 poder e 
a Mente Empresarial nao constitui uma 
receita para a solu^ao dos problemas de 
lideran9a. A maneira como a motivatfo 
inconsciente determina o modo de agir dos 
h'deres pode ser observada e interpretada 
com vistas a sua compreensao" Dessa forma 
busca-se durante o decorrer da obra toda 
refazer aquele percurso que conduza ao nexo 
da psicodinamica motivacional do poder 
atravds do enfoque Psicanah'tico. 
Logo de inicio, a titulo de introduto e 
abordado de forma praticamente fatah'stica 
que o poder, sob o manto da autoridade cai 
sobre aqueles que representam a mente 
empresarial e que portanto conseguiram 
sobreviver a politica organizacional cujas 
principals caractensticas estd em calcular 
mas nao sentir; dar maior valor aos meios do 
que aos fins e sobretudo preservar o poder, 
mesmo que necessario seja sufocar a 
habilidade politica e a iniciativa. 
Pouco convencional e bast ante chocante 
se comparado as solu9oes suaves dadas pelos 
treinamentos mais comumente destinados a 
formar lideres, 6 apresentada a iddia de que 
em realidade o exercicio dessa lideran9a se 
tern proposto antes mesmo que o individuo 
consiga desligar-se do seu infeliz apego as 
outras pessoas. Tudo isso pode, entao, 
ocorrer dentro de um clima de redu9ao da 
propria auto-estima, no qual se e levado a 
"contabilizar os custos da economia emocio- 
nal dentro das redoes empresariais" 
0 livro leva a dura conscientiza9ao de que 
"o amor abandona a autoridade" devendo a 
a9ao executiva ser sobretudo impessoal, pois 
tres problemas sao entao cruciais: a decisao 
de organizar quando se estabelece uma 
estrutura formal e por conseguinte se 
distribui a autoridade; o controle que pode 
ser compreendido como a regulamenta9ao 
do comportamento no sentido de se estar 
continuamente avaliando em que medida as 
pessoas satisfazem as expectativas e final- 
mente ao encaixe homem-situa9ao o que nao 
se faz senao dentro do clima de tensoes pela 
perda provavel da individualidade natural. 
Ao propor tres estratdgias organizacionais 
basicas que sao: a Homeostatica, a Mediado- 
ra e a Proativa, o estilo de lideran9a d 
conceituado a partir da orienta9ao seletiva 
da pessoa para uma estratdgia em particular 
tendo em vista a luta pela preserva9ao do 
poder. 
Ao procurar as raizes da motiva9ao e 
poder, e partindo dos conceitos Psicanaliti- 
cos o homem procura solucionar suas 
diflculdades, mas isso s6 seria entao possivel 
pela conscientiza9ao do seu estilo de 
trabalho e de amor, pois ha uma divisao 
nitida intrapsiquica, que consiste no anseio 
pela conquista do poder, confrontado com a 
busca inconsciente do amor como condi9ao 
de seguran9a obtido atravds da afei9ao das 
outras pessoas. Finalizando esse topico o 
livro propoe textualmente: "A orienta9ao do 
ser humano para o poder desenvolve-se 
gradualmente. A dinamica da personalidade 
abrange o desenvolvimento de certo sentido 
do Eu, cujos componentes provem de suas 
origens diversas — a estima por parte de 
outras pessoas e o sentimento de orgulho e 
realiza9ao na domina9ao do ambiente, por 
parte de si mesmo. Esse processo de 
desenvolvimento tamb^m implica uma dife- 
rencia9ao gradual entre fontes internas e 
externas de satisfa9ao. Atravds da identifica- 
9ao e da diferencia9ao, gradualmente os 
tijolos com que se constroi o Ego, vao 
tomando seus lugares, de forma que o poder 
passa a ser orientado juntamente com outros 
interesses. O mesmo processo de desenvolvi- 
mento, toda via, pode transviar-se e result ar 
nas distor96es do poder. A resposta a 
questao de saber por que alguns homens 
tombam, na luta pelo poder, depende de 
uma compreensao intelectual do desenvolvi- 
mento Humano" 
Dessa forma d preparado o leitor para a 
quarta parte do livro que trata do poder e 
desenvolvimento humano, onde as fases da 
sexuahdade, especialmente sob o aspecto 
edipiano estao ligados a etiologia do poder. 
Dessa forma; d importante o sentimento que 
a pessoa tern de si mesma como auto-amante 
ou autopunitiva na organiza9ao ou desorga- 
niza9ao desse processo de desenvolvimento. 
Em Poder e Eu Fragmentado sao mais 
claramente abordados os aspectos de disfun- 
9oes comportamentais. Nas partes seguintes 
os autores abordam aspectos dos conceitos 
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psicologicos, mas focalizando mais de perto 
situa96es organizacionais tipicas como o 
Poder e a Poh'tica nas Organiza9oes, a 
Subordina9ao, a Superordena9ao. Ha que se 
convir, no entanto, que a densidade dos 
conceitos da psicologia analitica presentes 
no livro to do se ve suavizada por um grande 
numero de exemplos praticos, o que sem 
duvida, em muito ajudam a compreensao e a 
tradu9ao desses pressupostos teoricos em 
realidade do dia-a-dia vivida pela grande 
maioria de executives. 
Para finalizar sao tratados temas, que por 
assim dizer, dao o colorido e a posi9ao dos 
autores diante do aspecto da Desilusao, do 
Mito e da Realidade do Sistema Empresarial 
e finalmente sobre as caracten'sticas do 
Homem, do Filosofo e dos Reis. 
Essa obra, em que pese aspectos polemi- 
cos de levantamento de temas e problemas 
nao solucionados nem tao pouco soluciona- 
veis, pois retrata a realidade existencial 
frente a contingencia do poder, deveria 
merecer a aten9ao de todos aqueles que 
pretendem ampUar seus conhecimentos na 
area de comportamento organizacional. Sua 
leitura exige aten9ao e reflexao, mas abre 
novos horizontes e em especial sugere 
interessantes areas a serem pesquisadas sobre 
o aspecto do comportamento humano. 
E uma constante positiva em todo o livro 
a fuga de graficos simplistas bem como de 
equacionamentos numericos para a resolu9ao 
das dificuldades ou explica9ao de processes 
internos e subjetivos do individuo. Os 
autores expoe seus pontos de vistas, 
ilustram-nos com casos reais e deixam aos 
leitores a tarefa de concluirem como Hies for 
possivel a partir de uma experiencia pessoal. 
0 dado de maior realidade e que de 
principio poderd chocar, reside no aspecto 
da abordagem que e feita durante todos os 
capitulos do poder como entidade existen- 
cial que o homem busca normalmente e que 
embora negue ou arranje para ele outros 
term os e sucedaneos, ve-se por si mesmo, 
pelo grupo e pela estrutura organizacional 
obrigado a aprender manejar em lugar de 
nega-lo se quizer subsistir. 
LIDERANgA E ADMINISTRAgAO EF1CAZ 
Autores\¥ie& E. Fiedler e Marin M. Chemers 
Tradugdo: Jamir Martins 
Editora: Pioneira/EDUSP 
Ano de Publicagdo: 1981 - 14 edi9ao 
Avaliador: Antonio Cesar Amaru Maximiano 
Prof, do Depto. de Administra- 
9ao da FEA-USP 
Das muitas manifesta9oes do comporta- 
mento humano que tern sido estudadas no 
campo da administra9ao, a lideran9a conti- 
nua a oferecer os maiores desafios. Nao 
apenas se trata de um fenomeno que resiste 
as mais esfor9adas tentativas de compreen- 
sao, mas tambe'm sao extremamente proble- 
maticas as considera9oes sobre o comporta- 
mento que um administrador formal deve 
assumir para preservar uma condi9ao de 
lideran9a. E, no entanto, este segundo 
aspecto constitui o centro do interesse do 
estudo da lideran9a para a administra9ao. 
Nos ultimos anos, desenvolveram-se mui- 
tos modelos visando a definir recomenda9oes 
nesse sentido. Expressao de certos modismos 
que tern assolado a administra9ao brasileira, 
a maior parte desses modelos usa testes do 
tipo saiba-se-voce-e-uma-pessoa-romdntica e, 
por isso mesmo, tendem a ser muito 
apreciados. Sua debilidade e evidenciada 
precisamente pelo fato de se sucederem uns 
aos outros com grande rapidez. Alguns 
dizem-lhe que se comporte da forma X na 
situa9ao Y, outros informam que melhor 
para voce e adotar o estilo W de lideran9a, o 
mais eficaz em todas as condi9oes. Nenhum 
deles tern sobrevivido as duras provas da 
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administra9ao na vida prdtica. 
Fred. E. Fiedler 6 um autor que, em 
certos aspectos, foge a esse padrao. Mais 
cauteloso que seus colegas dedicados ao 
mesmo tipo de estudo, Fiedler procura 
estabelecer uma linha divisdria entre as 
situa96es de ngido controle em que as 
pesquisas sao feitas e as circunstancias de 
grande fluidez em que a lideran9a se verifica 
na vida pratica. Seu modelo de dependencia 
procura antes contribuir para a compreensao 
de algumas varidveis que interferem no 
fenomeno da lideran9a do que definir uma 
receita para voce ser um h'der eficaz. Em 
essencia, Fiedler estuda a correla9ao entre a 
situa9ao e a motiva9ao do h'der, num modelo 
que 6 complexo exatamente por tentar levar 
em conta fatores que sao ignorados por 
outros autores. Essa complexidade tambdm 
explica o fato de Fiedler ter sido praticamen- 
te ignorado ate o presente, o que se traduz 
no fato de seu livro ter sido publicado em 
1974 e somente agora estar sendo divulgado 
no Brasil. 
Naturalmente, as conclusoes de Fiedler 
nSb sao deflnitivas, e ele proprio tern o 
cuidado de fazer essa observa9ao, assinalan- 
do que o treinamento baseado em modelos 
(como de resto, em qualquer outra coisa) 
nao sufldente para transformar um estudan- 
te num h'der. A experiencia pratica 6 o 
element© fundamental nesse process© de 
forma9ao. 
Fiedler tamb^m procura alertar o leitor 
para as transforma95es que ocorrem na 
situa9ao e na propria personalidade do h'der, 
incluindo em seu modelo um componente de 
evolu9ao que tamb^m tende a ser neghgen- 
ciado em outras explica96es. 
Pesquisador s^rio e preocupado com 
metodologia, Fiedler 6 uma leitura indispen- 
sivel para todos aqueles que se interessam 
pelo estudo da lideran9a. Nao se trata de 
leitura fdcil, mas isso 6 reflexo do cuidado 
do autor ao tratar do tema. 
117 
REVISTA ESTUDOS ECONOMICOS 
A Revista Estudos Econdmicos 6 uma publicagSo quadrimestral do Institute 
de Pesquisas Econdmicas da Faculdade de Economia e Administragffo da Universidade 
de SSo Paulo. Destinada a acompanhar e divulgar os principals estudos e pesquisas na 
Area econdmica, a REE visa ser vefculo de divulgag&o e aprofundamento dos principais 
temas de economia brasileira. 
A REE 6, tamb^m, publicadora oficial dos trabalhos anualmente apresentados 
na ANPEC-Associa^Jo dos Centros de Pds-GradugSo em Economia. 
SEJA ASSINANTE DA REE 
Vocd receberd comodamente a Revista Estudos Econdmicos em sua resid£ncia 
ou local de trabalho e estard acompanhando de perto o debate econdmico da atuali- 
dade. E mais: como assinante da REE V. receberd mensalmente o boletim Informafdes 
PIPE, com dados relativos i conjuntura econdmica. 
Preendia o cupom abaixo e remeta para a: 
PIPE 
Departamento de Publicagdes 
Caixa Postal 11474 
01000 — Sdo Paulo — SP 
Desejo ASSINAR I I a REE ou RENOVAR I 1 minha assinatura por 1 ano 
(3 exemplares) ao pre^o de Cr$ 4.000,00 (quatro mil cruzeiros). 
Nome complete, ou Institui^do (sem abreviar) 
Endere^o para correspondtncia 
• • ■ • i • « » 
CEP . . Cidade Estado. 
Junto com este pedido estou remetendo o cheque n9 
do Banco n9 .... em favor da Funda9do Institute de Pesquisas 
Econdmicas, no valor de CrS 4.000,00. 
dtKvivu AO LEITOR 
REMINISCENCIAS - De Viena ao Novo Mundo 
Peter F. Dmcker 
Este livro ird, certamente, surpreender os leitores brasileiros de Peter F. 
Drucker - mundidlmente conhecido como o "papa" ou "guru" da adminis- 
tra^ao. Espirituoso e arguto, excitante e perspicaz, REMINISCENCIAS, de 
Peter F. Drucker, reflete sua vitalidade, curiosidade e interesse nas pessoas, 
nas id6ias e nas motiva56es que determinam suas a^Ses e comportamento. 
Intimista e recheado de saborosas historias, este livro mostra a vida intensa 
e peculiar de pessoas extraordindrias, contadas por um homem excepcional 
e franco, 
Ref: 91 
Pre9o p/ assinante: Cr$ 2.925,00 Pre^o p/ nao-assinante: Cr$ 3.250,00 
TECNICA DE CHEFIA E LIDERANgA 
Jose Roberto Whitaker Penteado 
TECNICA BE 
JMLWHITAKE* PENTEADO 
mum* fvm**. w umwmm f 
peter drucker 
*** 
Podemos afirmar que existem poucas materias cujo estudo seja mais fasci- 
nante que o da LIDERANgA. As biografias dos homens que a exerceram 
em grau de maior expressao - os Uderes religiosos, filosdficos, politicos ou 
forjadores de riquezas — constituem a propria Historia. A arte de liderar, 
transplantada mais especificamente para o setor administrativo, € o fator 
bdsico do progresso de qualquer empresa. 
Ref; 92 
Pregop/ assinante: Cr$ 1.665,00 Pre^o p/nao-assinante: Or $ 1.850,00 
dicionArio de expressOes idiomAticas americanas 
Luiz L. Gomes / Donald E. Collins 
Oferece um amplo quadro dos modismos usados na linguagem coloquial, 
em livros, filmes, discos, etc. Este diciondrio apresenta, define e exempli- 
fica cerca de 5.000 expressoes {frases idiomAticas, verbos + advArbios, pre- 
posigoes, coloquialismos, girias com suas respectivas tradu96es) como sao 
empregadas na atualidade onde quer que o idioma ingles-americano seja 
bem falado ou escrito. Obra fundamental a todos quantos necessitam do 
ingles para levar a cabo objetivos culturais ou comerciais. 
Ref; 93 
Pre9o p/ assinante: CrS 1.602,00 Pre9o p/ nao-assinante:CrS 1.780,00 
DC 
SCSaT A COMUNICAgAO NA ADMINISTRAgAO 
A. Nogueira de Faria / Ney Suassuma 
A obra ressalta a importancia da comunica9ao como instrumento adminis- 
trativo e desenvolvimento dos sistemas de informa9des nas empresas, des- 
tacando sua evolu9ao historica e os passos analiticos de sua implementa9ao. 
Ref; 94 
Pre90 p/ assinante: Cr$ 1.260,00 Pre9o p/ nao-assinante; CrS 1.400,00 
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DICIONARIO DE GftUA AMERICANA CONTEMPORANEA 
Luiz L. Gomes / Donald E. Collins 
Obra de consulta fascinante e indispensdvel para quem deseja conhecer a 
giria - ou "slang" - americana. Os verbetes que compdem este diciond- 
rio - mais de 4.000 - foram rigorosamente selecionados de acordo com as 
ocorrencias autenticas nos meios de comunicagao de massa - o cinema, a 
musica, a TV, os jomais e revistas internacionais no falar e, tamb&n, na 
literatura americana, tornando-se assim obra de pesquisa e consulta de insu- 
peravel valor na bibliografia nacional. ^ 
Pre90 p/ assinante: Cr$ 1.562,00 Pre^o p/ nao-assinante: Cr$ 1.735,00 
lEOQLLJNS 
^LGOMK 
cxr 
5S—/VSICj 
ft 'yr1 A*** 
ADMINISTRAgAO PGR OBJETIVOS 
George S. Odiorne 
"Obra premiada pela Academia Brasileira de Ciencia da Administra9ao, que 
Ihe concedeu o tftulo de Excelencia". 
£ um texto de nivel superior, que podera servir de base a um programa de 
Administra9ao por Objetivos, quando a empresa queira aperfei9oar seus 
executives na solu9ao de problemas especiais. ^ 
Pre90 p/ assinante: Cr$ 1.350,00 Pre90 p/ nao-assinante; 1.500,00 
NEGOCIAgAO E SUA DINAMICA NA EMPRESA - ADMINISTRANDO 
O CONFLITO 
Francisco Gomes de Matos 
O autor tern se revelado um intelectual alerta ao Brasil emergente. Nada 
mais oportuno do que um livro sobre negocia9ao. 
Esta obra i uma contribui9ao extraordindria a necessaria harmoniza9ao en- 
tre o Capital e o Trabalho no Brasil. Escrita em linguagem simples mas nao 
menos precisa - devendo constituir-se, certamente, em um marco historico 
na literatura brasileira sobre o assunto. ^ 
Pre90 p/ assinante: Cr$ 1.800,00 Pre90 p/ nao-assinante: Cr$ 2.000,00 
administracAo 
PARA CRESCIHEHTO 
EMPFUESARIAL 
ADMINISTRAgAO PARA CRESCIMENTO EMPRESARIAL 
Francisco Gomes de Matos 
at imxmianmm* 
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Constitui-se em obra singular: baseia-se no context© brasileiro, relatando 
tecnicas que foram efetivamente utiiizadas, seja em empresas privadas, seja 
em outras form as de organiza9ao. Livro-texto em program as para executi- 
ves, cumpriu pap^is de informa9ao e sensibiliza9ao, sobre administra9ao em 
geral e recursos humanos em particular. 
Ref: 98 
Pre9o p/ assinante:Cr$ 2.340,00 Pre9o p/ nao-assinante: Cr$ 2.600,00 
rArtK MUlNtY 
Adam Smith 
O mais divertido e informativo livro sobre o mundo intrigante e ao mesmo 
tempo maravilhoso do dinheiro. F Ref: 99 
Pre^o p/ assinante: Cr$ 2.700,00 Pre^o p/ n§o-assinante: 3.000,00 
r™ 
mr 
AIM 
SMITH 
iUiHiorof The Money (jame 
andSupermonffl' 
MARKETING MANAGEMENT 
Philip Kotler 
Oltima edi^ao, completamente revisada, de um dos livros mais importantes 
de Marketing. 
Ref: 100 
Pre^o p/ assinante: Cr$ 2.700,00 Pre^o p/ nJo-assinante: Cr$ 3.000,00 
ZERO-BASE BUDGETING PROGRAM 
Raymond Dreyfack 
O mais cdmpleto manual de aplica^So do Or§amento Base Zero as indus- 
trias e as empresas Publicas. 
Ref: 101 
Pre^o p/ assinante: 9.000,00 Pre90 p/ nJo-assinante: Cr$ 10.000,00 
-P How lo 
zero-base' 
BUDGETING 
PROGRAM 
READINGS IN INVESTMENT 
Jack C. Francis 
Uma sele9§o dos melhores artigos sobre Investimentos, publicados nas me- 
Ihores re vistas especializadas do mundo. 
Ref: 102 
Pre9op/assinante: Cr$ 3.150,00 PTe90 p/nito-assinante: Cr$ 3.500,00 
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IVilBam ^rtie 
dUDITORIfk 
CONCEITOS E ytPLIC^OES 
oclo/ 
ERNESTO MAflfiA 
~ri 
ffiAMCC 
Auditoria — Conceitos e Aplica^des 
William Attie 
1.' Edipao — 400 p. — Ref: 103 
Prego p/ assinante: Cr$ 2.520,00 
Pre?o p/ nao assinante: CrS 2.800,00 
Duas divisoes abrangentes: uma tedrica e conceitual, a outra 
prdtlca e minuciosa, vem constituir este texto que cobre todas 
as etapas de um trabalho de auditoria. cuidadosamente bbser- 
vando cada uma das dreas das principais demonstragoes finan- 
ceiras. 8 um livro indispensavel para o treinamento e reciclagem 
de profissionais. 
• Os conceitos. Os principios. As convenQdes 
• A dtica e a responsabilidade legal 
• Os objetivos da Auditoria 
• O procedimento operacional 
• O planejamento, a execugao e a avaliaQao do trabalho de 
auditoria 
• Os pareceres. A Auditoria e o controle Internos 
• A abordagem dos principais grupos de contas 
Auditoria Contabil 
Hilclrio Franco e Ernesto Marra 
I.8 Edipao — 400 p. — Ref: 104 
Prego p/ assinante: CrS 2.070,00 
Prego p/ nao assinante: CrS 2.300,00 
Vem atender a uma exigencia manifestada jd ha algum tempo 
no Pais: a produgao de literatura tdcnica sobre auditoria con- 
tabil, compativel com o desenvolvimento profissional verificado 
nessa area. 
Constituindo-se em sdlida contribuigao para a formagao profis- 
sional. este texto nao apenas expde as tecnicas da auditoria 
contabil, como ainda analisa as condigoes necessarias (legais, 
tecnicas, culturais e dticas) ao exercicio da fungao de auditor 
e a constituigao de sociedades profissionais. otto/ 
Matematica Financeira 
Clovis de Faro 
9." Edigao — 448 p. — Ref: 105 
Prego p/ assinante: Cr$ 1.980,00 
Prego p/ nao assinante: Cr$ 2.200,00 
Nona edigao de obra classica em sua area, agora publicada pela 
Atlas, comas seguintes caractensticas principals: a) preocupa- 
gao com o aspecto teorico da materia; b) abrangencia aos topicos 
tratados. evidenciando os diferentes conceitos, tratamentos ma- 
tematicos e formulas de calculo; c) facil assimilagao, pelas 
minuciosas explicagoes dadas aos aspectos fundamentals, a de- 
talhes importantes; d) sequenciagao da materia por aproxima- 
goes sucessivas, procurando assim apresentar gradativamente 
as crescentes dificuldades envolvidas. 
auditoria 
contabil 
Cfovte de Faro 
matenricitica 
—financeira 
aajNtt 
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V 
9.'€diQdo otlo/ 
Ingles para Processamento de Dados 
Terezinha P- Galante e Elizabeth M. Row 
2: Edigao — 144 p. —Ref; 106 
Prego p/ assinante: CrS 792,00 
Prego p/ nao assinante: CrS 880,00 
Livro pioneiro na bibliografia brasileira que tern como objetivo 
a preparagao de estudantes e profissionais de processamento 
de dados para o entendimento de textos em ingles, na area 
de informatica. 
O conteudo de cada unidade est^ fundamentado na linguagem 
tecnica que frequentemente aparece em publicagbss e em ma- 
nuals dessa area, tendo sido inseridos exercicios que visam 
desenvolver no leitor a habilidade para entendimento de textos. 
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SERVING AO LEUOR 
Receba qualquer das obras publicadas nesta edic^o, com dcscontos, atraves do envio de cheque 
nominal ao Fundo de Pesquisa do IA-USP. Os hvros serao entregues pelo correto sem custos adi- 
cionais. 
QUEIRAM ENVIAR-ME OS SEGUINTES LIVROS: 
DISCRIMINAR NO VERSO 
Anexar cheque (nominal ao Fundo de Pesquisa do IA USP) h9 
do Banco. 
Extrair Nota Fiscal: □ Nome Pessoal □ Nome da Firma 
Nome: 
Endere?©: ^ Tel: 
Cidade;. CEP:. Estado: 
Firma: 
Enderego: . Tel; 
Cidade:. CEP:. Estado: 
C.G.C.;. .Inscrigao: 
SERVigO AO LEUOR 
Receba qualquer das obras publicadas nesta edi9ao, com descontos, atraves do envio de cheque 
nominal ao Fundo de Pesquisa do IA-USP. Os livros serao entregues pelo correio sem custos adi- 
cionais. 
QUEIRAM ENVIAR-ME OS SEGUINTES LIVROS: 
DISCRIMINAR NO VERSO 
Anexar cheque (nominal ao Fundo de Pesquisa do IA USP) nP 
do Banco. 
Extrair Nota Fiscal: □ Nome Pessoal □ Nome da Firma 
Nome; 
Enderego: 
Cidade:. 
Firma: 
Endere^o: 
Cidade:. 
C.G.C.;. 
CEP:. 
CEP;. 
. Inscri^ao: 
Tel: 
Tel: 
Estado: 
Estado: 
Servi90 ao Leitor 
Ref.: Quanti- 
dade 
Cr$ (Valor de Assinante) Ref.: Quanti- dade Cr$ (Valor de Assinante) 
Total CrS 
PREgOS VALIDOS ATE 31/03/83 
Enviar para: 
REVISTA DE ADMENISTRAg AO - INSTITUTO DE ADM IN ISTRAgAO FEA - USP 
Caixa Postal 11498 - CEP05499- Sao Paulo - SP 
Ref.: Quanti- dade Cr$ (Valor de Assinante) Ref.: 
Quanti- 
dade CrS (Valor de Assinante) 
"otal CrS 
PREgOS VALIDOS ATE 31/03/83 
Enviar para: 
REVISTA DE ADMlNISTRAgAO - INSTITUTO DE ADMINISTRAgAO FEA - USP 
Caixa Postal 11498 - CEP05499- Sio Paulo - SP 
PUBLICAQOES 
ANO 1982 
VOL 17 - N? 1 - JAN/MAR 1982 
ARTIGOS 
Co-gesta:o: Uma nova Institui?^ 
Jose Henrique de Faria 
Os sistemas de avaliagao de desempenho de professores: O estado da arte 
Gilberto W. Teixeira 
Avalia9So de desempenho: A experiencia brasileira na administra?^ ptiblica 
Antonio Nicolld Grillo 
Como administrar sens recursos humanos pela contabiliza9a:o 
Eunice L Kwasnicka 
A procura da generaliza9ao da "Lei de Engel" 
Carlos Alberto Callegaro 
Um estudo sobre sallrios de Bachardis em Administra9ao graduados 
pela U.S.P. 
Ruy Aguiar da Silva Leme e Gloria Delia Mdnica Trevisan 
NOT AS E COMUNICAgOES 
A matemdtica do reajuste semestral automdtico dos saldrios 
Jose Augusto G. da Silveira 
Como enfrentar os desaflos estrat^gicos e globais dos anos 80 
Luis Gaj 
A falsa dicotomia entre teoria e prdtica 
Gileno F. Marcelino 
Financiamento da pesquisa agrfcola 
Paulo Varela Send in 
VOL. 17 - N? 2 - ABR/JUN 1982 
ARTIGOS 
Marketing Cooperativo: 
Algumas considera95es sobre os consdrcios como altemativa para a exporta9ao 
Angela Schmidt 
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